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АННОТАЦИЯ
В статье рассматривается проблема трансформации бизнес-моделей компаний, которая стала актуальной для 
многих из них в связи с развитием информационных технологий и появлением реальных возможностей вклю-
чения финальных потребителей в цепочку создания ценности. Изучаются особенности данного процесса для 
разного типа компаний. Автор анализирует 65 академических статей, исследующих трансформации бизнес-
моделей конкретных компаний. Анализируемые компании классифицируются по двум признакам: типу эконо-
мического взаимодействия и типу производства, что дает возможность разделить их на четыре разновидности. 
Анализируются проблемы, цели и задачи исследований по каждому из четырех типов компаний, а также науч-
ные теории, на которые опираются их авторы.
Цель статьи —  выявление особенностей различных по типу компаний, перед которыми стоит задача трансфор-
мации бизнес-моделей, что, в свою очередь, позволило бы компаниям вовлекать в цепочку создания ценности 
новых участников, более эффективно создавать, доставлять и изымать ценность, а также перераспределять ее 
между остальными участниками.
Используется контент-анализ, с помощью которого анализируются академические статьи, опубликованные за 
период с 2010 по 2017 г., доступные в базах данных научного цитирования Scopus и Web of Science. В качестве 
теоретической основы используется сервисно-доминантная логика, концепция открытых инноваций Чесбро 
и Розенблюм, концепция системы действий Зотта и Амита и ряд других.
В статье делается вывод о том, что концепция сервисно-доминантной логики Варго и Лаш является основопо-
лагающей теоретической базой для большинства исследований, связанных с тематикой бизнес-моделей и те-
орией совместного создания ценности. Вместе с этим, в зависимости от типа компании и сектора экономики, 
в котором она представлена, различаются и практические задачи, с которыми сталкивается компания, а также 
варьируются возможные варианты их решения. Делается вывод, что, совершенствуя бизнес-модель организа-
ции, исследователю необходимо учитывать бизнес-среду и специфику рассматриваемого сектора экономики.
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The article deals with the problem of transformation of business models of companies, which has become relevant 
for many of them in connection with the development of information technology and the emergence of real 
opportunities to include final consumers in the value chain. The features of this process for different types of 
companies are studied. The author analyzed 65 academic articles examining transformations of business models 
of particular companies. The analyzed companies were classified by two features: the type of economic interaction 
and the type of production. This makes possible to divide them into four groups. The author analyzes the problems, 
goals, and objectives of research for each of the four types of companies, as well as the scientific theories on which 
their authors rely.
The purpose of the article is to identify the particularities of different types of companies, which are faced with 
the task of transforming business models, what, in turn, would allow companies to involve in the value chain of 
new members, more effectively create, deliver and withdraw value, as well as redistribute it among the rest of the 
participants.
Content analysis is used to analyze academic articles published between 2010 and 2017, which are available in 
the databases of scientific citation Scopus and Web of Science. As a theoretical basis, we used service-dominant 
logic, Chesbrough and Rosenbloom’s concept of open innovation, Zott and Amit’s concept of action system and a 
number of others.
The article concludes that Vargo and Lusch’s concept of service-dominant logic is the fundamental theoretical 
basis for most studies on business models and the theory of joint value creation. At the same time, depending on 
the type of company and the sector of the economy in which company acts, the practical problems faced by the 
company also vary, as well as the possible options for their solution. It is concluded that improving the business 
model of the organization, the researcher needs to take into account the business environment and the specifics 
of the sector.
Keywords: business model; value chain; joint value creation; content analysis; service-dominant logic; open 
innovations; the concept of a system of actions
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ВВЕДЕНИЕ
Совместное создание ценности —  концепция, на-
бирающая стремительную популярность как среди 
академического сообщества, так и в бизнес-среде. 
Идея того, что клиент начинает непосредственно 
влиять на создание продукта или сервиса, который 
потом сам же и потребляет, нашла свое развитие 
во многих современных исследованиях по мар-
кетингу, менеджменту и другим смежным дисци-
плинам. Понятие ценности и процесс ее создания 
уже не зависят всецело от фирмы-производителя, 
а смещаются в сторону потребителя [1]. Развивая 
эту тему, все больше авторов говорят не только 
о сдвиге влияния в сторону потребителя, но и о пе-
рераспределении весов влияния всех участни-
ков цепочки создания ценности продукта [2]. Это, 
в свою очередь, может означать, что назревает 
фундаментальный сдвиг от традиционной формы 
обмена между фирмой и потребителем к новым 
видам взаимодействия всех участников, вовлечен-
ных в процесс создания, изъятия и доставки цен-
ности [2]. Возрастающая взаимозависимость между 
участниками цепочки создания ценности означает 
потребность в новой форме обмена и взаимодей-
ствия между ними [3]. Это также означает расши-
рение границ анализа: от одной фирмы, полностью 
определяющей процесс создания, доставки и изъ-
ятия ценности, к сети взаимодействующих субъек-
тов. Некоторые исследователи начинают рассмат-
ривать всех участников, объединенных созданием 
одной ценности, как открытые системы [4]. Зотт 
и Амит предполагают, что бизнес-модель является 
тем конструктом, который позволит исследовать 
процесс создания ценности с учетом произошед-
шего сдвига в сторону совместного создания цен-
ности [5].
Исследования, посвященные проблематике биз-
нес-моделей компаний, занимают особое место на 
стыке целого ряда дисциплин: бизнеса, маркетинга, 
менеджмента и других. Так как интерес к данной 
тематике появился со стороны исследователей срав-
нительно недавно, то можно сказать, что конструкт 
бизнес-моделей (БМ) является неустоявшимся. Тем 
не менее некая консолидация мнений все же про-
слеживается, и одной из объединяющих основ для 
этого сложного феномена послужила цепочка сов-
местного создания и распределения стоимости/
ценности [6]. Это говорит о необходимости более 
широкого понимания ценности в контексте сете-
вых взаимоотношений между всеми участниками 
цепочки взаимодействия [7], в том числе изучения 
вопроса взаимодействия и распределения ресурсов 
между этими участниками [5].
Сдвиг в сторону совместного создания ценно-
сти ставит важные исследовательские вопросы: как 
фокальной фирме вовлечь потребителей и других 
участников цепочки в процесс совместного создания 
ценности? как научиться изымать ценность внутри 
цепочки? Как следствие, появляется необходимость 
в понимании того, как фокальная фирма может из-
менить свою бизнес-модель, чтобы встроить в нее 
механизмы совместного создания ценности и есть ли 
различия в подходах для различных типов компаний 
[2]. Результаты данного исследования заполняют 
образовавшийся академический пробел.
Цель данной работы —  выявление особенностей 
различных компаний, перед которыми стоит за-
дача трансформации бизнес-моделей. Учитывая 
эти особенности, компании могли бы вовлекать 
в цепочку создания ценности новых участников, 
более эффективно создавать, доставлять и изымать 
ценность, а также перераспределять ее между всеми 
участниками. Для достижения озвученной цели был 
проведен контент-анализ научно-исследовательских 
статей, опубликованных с 2010 по 2017 г., объединя-
ющих в себе вопросы по проблематике совместного 
создания ценности и бизнес-моделей.
ТЕОРЕТИЧЕСКАЯ БАЗА
Теория совместного создания ценности 
и сервисно-доминантная логика
Совместное создание —  это согласованный процесс 
производства ценностей, как материальных, так 
и нематериальных, предполагающий равноцен-
ное участие двух или более игроков [8]. Прахалад 
и Рамасвами ввели понятие совместного создания 
ценности, указывая на произошедший сдвиг в от-
ношениях между клиентами и компаниями, кото-
рые выходят за рамки традиционной схемы обме-
на и договора по цене [1]. Пейн, Сторбака и другие 
авторы предполагают, что произошедший сдвиг 
в системе отношений будет оказывать положи-
тельное влияние на такие аспекты, как опыт ис-
пользования и потребления [3, 9], или стимулиро-
вание процесса создания инновационных продук-
тов или сервисов [10].
Феномен совместного создания ценности изна-
чально был свойствен сектору услуг и сервиса, где 
само предложение формулируется или производится 
непосредственно в момент взаимодействия между 
клиентом и компанией [11]. Все недавние исследо-
вания, посвященные сервисной теории, базируются 
именно на дискуссии, связанной с совместным созда-
нием ценности [8]. Особое место в данной дискуссии 
занимает сервисно-доминантная логика (С-Д Л), 
предложенная авторами Варго и Лаш [12]. Варго 
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и Лаш противопоставляют сервисно-доминантной 
логике товарно-доминирующую (Т-Д Л), согласно 
которой ценность для потребителя создается через 
понимание его потребностей и производство продук-
тов. Сервисно-доминантная логика подразумевает, 
что ценность не может создаваться и определяться 
исключительно производителем, финальная цен-
ность создается совместно с клиентом и определя-
ется не только в момент обмена между клиентом 
и производителем, но и в процессе последующего 
использования продукта [13].
Связь концепции совместного создания 
ценности и конструкта бизнес-модели
Одним из вопросов, который объединяет исследо-
вания, посвященные концепции совместного соз-
дания ценности, является вопрос встраивания дан-
ной концепции в существующую организационную 
структуру компании, а также проблема изменения 
формы и логики взаимодействия фокальной ком-
пании с остальными участниками цепочки созда-
ния ценности. Согласно выводам Зотта и Амита 
именно конструкт бизнес-модели позволяет ре-
шить эту проблему путем определения механизмов 
и действий, с помощью которых один из участни-
ков цепочки создания ценности оптимизирует 
процесс использования и результат использования 
доступных ресурсов, делая его более эффективным 
для всех участников цепочки создания ценности [2]. 
За последнее время авторами были предложены 
различные определения понятия «бизнес-модель» 
[5, 6, 14–18], тем не менее общепризнанного опре-
деления до сих пор сформулировано не было.
Можно предположить, что совместное создание 
ценности и бизнес-модель являются пересекающи-
мися конструктами, и, скорее всего, зона пересечения 
находится в исследовательском поле, посвященном 
поиску оптимальной бизнес-модели, способной 
адекватно инкорпорировать процесс создания сов-
местной ценности в бизнес-процессы компании. 
Возможно, что в зависимости от типа компании, типа 
производимого продукта (материальный продукт 
или сервис), клиентов компании (B2B или B2C) ва-
рьируется и бизнес-модель, обеспечивающая процесс 
создания совместной ценности.
Открытые инновации
В концепции открытых инноваций можно выде-
лить, по крайней мере, два различных подхода. 
Согласно первому подходу сама бизнес-модель 
является инновацией компании, а именно исполь-
зуемые компанией способы создания, доставки 
и изъятия ценности [18].
Согласно второму подходу концепцию открытых 
инноваций связывают с развитием информационных 
технологий, которые сделали возможным создание 
специальных платформ, способных объединять раз-
личные группы и сообщества людей и вовлекать их 
в единый процесс создания ценности. Таким образом, 
исследования по данной тематике фокусируются 
на инновационных формах сотрудничества между 
различными участниками цепочки создания цен-
ности [19].
Концепция системы действий (Activity system 
approach) основывается на исследованиях Зотта 
и Амита, которые определяют бизнес-модель как 
«систему взаимозависимых действий, выходящих 
за рамки одной фокальной фирмы». Таким образом, 
уровень анализа переходит от одной фирмы до сети 
взаимодействующих субъектов и рассматривается 
авторами с точки зрения трех аспектов: контента, 
структуры и управления [5]. Анализ, основанный на 
подходе Зотта и Амита, строится вокруг изучения 
взаимозависимых связей между компонентами, 
процессами, действиями компании с внешней эко-
номической средой. Это один из подходов, который 
используется авторами при изучении связей между 
фокальной фирмой и ее контрагентами, в том числе 
поставщиками, дистрибьюторами и т. д.
МЕТОДОЛОГИЯ ИССЛЕДОВАНИЯ
Методом данного исследования является качест-
венный контент-анализ, который сегодня актив-
но применяется учеными, работающими в сфере 
менеджмента, маркетинга и других дисциплин, 
изучающих бизнес [20, 21]. Исследователи исполь-
зуют контент-анализ для определения и обобще-
ния существующих тенденций, а также для их ко-
личественного измерения [20, 21]. Можно выделить 
пять основных этапов проведения контент-анали-
за: определение базы данных; определение вы-
борки для анализа; разработка категорий и схемы 
анализа; анализ выборки согласно разработанной 
схеме; обобщение и интерпретация полученных 
результатов [22].
Определение базы и выборки для анализа
Для достижения поставленной цели исследова-
ния был проведен качественный контент-анализ 
академических статей, опубликованных за пери-
од с 2010 по 2017 г. Для проведения исследования 
были использованы такие базы данных научного 
цитирования, как Scopus и Web of Science. Времен-
ные рамки были выбраны именно такими, так как 
2010 г. характеризуется существенным скачком 
в количестве публикаций, посвященных тема-
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тике бизнес-моделей и концепции совместного 
создания ценности. До 2010 г. статей, полностью 
удовлетворяющих критериям данного поиска, 
было опубликовано две согласно результатам по-
иска в Scopus и Web of Science. Запрос был сфор-
мулирован следующим образом: статьи должны 
включать в своем тексте такие термины, как биз-
нес-модель (business-model), совместное создание 
ценности (co-creation), а также в кратком резюме 
статьи должно содержаться словосочетание кейс-
стади (case-study). Последнее ограничение было 
включено, чтобы выделить статьи, где предметом 
исследования выступают реальные компании, так 
как это является необходимым условием данного 
исследования. Для того чтобы база исследования 
оставалась однородной, было использовано огра-
ничение по отрасли знаний: бизнес, менеджмент 
или маркетинг. Финальная база составила 65 ста-
тей, которые и были использованы для прове-
дения анализа. Самые популярные 10 журналов, 
в которых опубликованы 36 статей, представлены 
в табл. 1. Остальные 29 статей были опубликованы 
в других 29 журналах.
Разработка категорий анализа
В зависимости от типа исследования применяются 
разные категории анализа. Гаур и Кумар выделяют 
два основных критерия, с помощью которых мож-
но определить категории для контент-анализа: 
рамки исследования (общего или узкого характера) 
и тематическая область. В данном исследовании 
речь идет об анализе литературы, объединенной 
одной узкой тематикой —  конструкт бизнес-моде-
ли и концепция совместного создания ценности. 
Для такого типа исследований Гаур и Кумар ре-
комендуют включить в схему анализа следующие 
категории: тип переменных, охват исследования, 
контекст исследования, тип исследования, исполь-
зуемые теории, ключевые выводы. Одновременно 
с этим авторы отмечают, что предложенные кате-
гории являются лишь отправной точкой, финаль-
ные категории анализа определяются авторами 
и зависят от целей и задач проводимого исследо-
вания [22].
Взяв за основу схему анализа, предложенную Гаур 
и Кумар, для данного исследования были определены 
6 категорий анализа и 15 подкатегорий. Подробное 
их описание представлено в табл. 2.
Согласно выделенным категориям и подкатего-
риям были проанализированы все 65 статей выборки, 
что позволило количественно описать, какие типы 
компаний используются при анализе конструкта 
бизнес-моделей, понять теоретическую основу дан-
ных исследований, а также выявить проблематику 
исследований в зависимости от анализируемых 
компаний.
Таблица 1 / Table 1
Топ 10 научных журналов исследования / top 10 scientific research journals
Название журнала / Journal title
Количество статей / Number 
of articles
Industrial Marketing Management 10
Journal of Service Management 4
Technovation 4
Journal of Business and Industrial Marketing 4
Service Business 3
Journal of Cleaner Production 3
Production Planning and Control 2
MIS Quarterly: Management Information Systems 2
International Journal of Product Development 2
Service Industries Journal 2
Остальные 29
Всего 65
Источник / Source: составлено автором / compiled by the author.
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РЕЗУЛЬТАТЫ
Описание полученных результатов проведенного 
анализа можно разделить на четыре части:
1. Описание и классификация компаний с точ-
ки зрения их географии; сектора экономики (про-
изводитель материальных продуктов или услуг); 
типа бизнеса (B2B, B2C и другие вариации).
2. Анализ практических и теоретических целей 
и задач, которые ставят перед собой авторы, иссле-
дующие разные типы компаний.
3. Описание теоретических конструкций и кон-
цепций, которые применяют авторы для исследо-
вания разных типов компаний.
4. Выявление специфики и отличительных осо-
бенностей процесса трансформации бизнес-моде-
лей компаний в зависимости от их типа.
Остановимся на каждой из частей более подробно.
Наиболее часто встречающиеся компании, кото-
рые становятся предметом исследовательских работ 
по бизнес-моделям —  это европейские компании, 
чья деятельность сосредоточивается в одной или 
нескольких странах Европейского союза (включая 
Великобританию). Такие компании встречаются 
в 54% статей выборки. Это говорит о том, что большая 
половина практических исследований по бизнес-
моделям сосредоточивается на европейских рынках. 
В 29% статей используются примеры международных 
компаний, деятельность которых сосредоточена не 
в одной стране, а распространяется сразу на несколь-
ко стран из разных регионов. Помимо европейских 
компаний, в выборку попали примеры рынков США, 
Китая, Филиппин, Южной Африки.
Если рассмотреть исследуемые компании с точ-
ки зрения вида экономического взаимодействия, 
а именно, кто является клиентами данных компа-
ний —  юридические лица (B2B взаимодействие) или 
же физические лица (B2C взаимодействие), то ока-
зывается, что явного преобладания одного из типов 
не наблюдается. В 29 статьях (45%) используются 
примеры компаний B2B, в 22 статьях (34%) использу-
ются примеры компаний из сферы B2C. В остальных 
случаях авторы исследуют компании с разными вида-
ми экономического взаимодействия либо выделяют 
отдельный тип взаимодействия —  B2B2C —  пример 
компаний-производителей товаров массового спроса, 
которые ориентируются на финального потребителя, 
но работают через дистрибьюторов или розничные 
компании. Всего в 28 статьях (43%) из выборки ис-
следуются компании, которые специализируются на 
производстве материальных продуктов, в то время 
как компании, работающие в сфере сервиса и услуг, 
встречаются в 37 (57%) статьях. Отдельно можно 
Таблица 2 / Table 2
Категории контент-анализа / Content analysis categories
Категория / Category Подкатегория / Subcategory
Тип компании / Type of 
company
— Тип экономического взаимодействия (B2B, B2C, B2B и B2C) / Type of economic 
interaction (B2B, B2C, B2B and B2C)
— Тип производства (производители материальных товаров или производители услуг) / 
Type of production (producers of tangible goods or service providers)
Охват исследования / The 
scope of the study
— Отдельная страна / Separate country
— Несколько стран / Several countries
Метод исследования / 
Method of research
— Количественные / Qualitative
— Качественные / Quantitative
Используемые теории / 
Theories used
— Концепция совместного создания ценности / The concept of shared value creation
— Сервисно-доминантная логика / Service-dominant logic
— Открытые инновации / Open innovation
— Концепция системы действий / The concept of system of action
— Другие / Other
Постановка 
исследования / Research 
formulation
— Цель / Purpose
— Задачи / Tasks
— Проблемы / Problems
— Гипотеза / Hypothesis
Ключевые выводы / Key 
findings
Источник / Source: составлено автором / compiled by the author.
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отметить блок статей, посвященных исследованиям 
высокотехнологичных компаний, использующих 
инновационные технологии в своих бизнес-моделях 
(8 статей из выборки, 12%).
Если рассмотреть статьи, где исследуются ком-
пании —  производители материальных товаров, то 
большая их часть будет относиться к компаниям B2B, 
т. е. тем компаниям, чьи клиенты также являются 
юридическими лицами. В более чем половине (57%, 
или 16 из 28) статей, фокусирующихся на компаниях-
производителях, рассматривается именно B2B вид 
взаимодействия, в то время как среди компаний, 
чья деятельность лежит в поле сервиса и услуг, B2B 
и B2C виды взаимодействий равно распределены: 
в 13 статьях рассматриваются компании вида B2C, 
в 14 —  B2B, в 5 статьях рассматриваются и B2B, и B2C 
компании.
Если классифицировать компании выборки по 
двум критериям: вид экономического взаимодей-
ствия (B2B, B2C, оба варианта) и тип производства 
(производитель материальных товаров или нема-
териальных товаров), то можно выделить шесть 
типов компаний. Предложенная классификация 
представлена в табл. 3, также в каждой ячейке таб-
лицы указано количество компаний из выборки 
данного исследования, относящихся к соответст-
вующему виду.
Несмотря на различия компаний с точки зре-
ния типа экономического взаимодействия и типа 
производства, консолидирующая их основа все же 
присутствует. Большинство исследований объеди-
нено теоретической базой, а именно —  концепцией 
сервисно-доминантной логики Варго и Лаш, которая 
является основополагающей для 41 статьи, а значит, 
для 63% выборки. При этом нельзя говорить о пре-
обладании конкретного типа компаний в статьях, 
где в качестве теоретической основы используется 
концепция Варго и Лаш. В 43% статей предметом 
исследования являются компании —  производители 
материальных услуг, соответственно, компании, спе-
циализирующиеся на предоставлении услуг, встре-
чаются в 57%. В 52% статей предметом исследования 
выступают компании из B2B сектора, в 32% —  B2C, 
в 13% рассматриваются компании из обоих секторов 
либо смешанного типа (B2B2C). Являясь консолиди-
рующей, концепция сервисно-доминантной логики 
не является единственной. Как правило, исследова-
ния дополняются другими теориями. Также различия 
между компаниями определяются целями, задачами 
и исследовательскими проблемами работ, где данные 
компании выступают предметом исследования.
Рассмотрим более подробно каждый получивший-
ся тип компании, а также проблемы исследования 
и научные подходы (помимо сервисно-доминантной 
логики Варг и Лаш), на которые опираются авторы, 
выбравшие в качестве предмета своего исследования 
тот или иной тип компаний.
Производители материальных товаров, рабо-
тающие в секторе B2B, чаще всего это компании — 
производители тяжелого оборудования, представ-
ленные в таких сферах, как авиапромышленность, 
машиностроение, газовая промышленность и т. д. 
[23–26]. Одна из основных исследовательских проб-
лем, которую изучают авторы, это проблема сервити-
зации (процесса расширения спектра услуг), а также 
проблема перехода от бизнес-модели, где основной 
целью является производство определенного то-
вара, к бизнес-модели, основной целью которой 
является предложение комплексного решения для 
своих клиентов.
Второй блок работ относится к типу компаний — 
производителям нематериальных товаров или услуг, 
Таблица 3 / Table 3
Классификация компаний / Classification of companies
Тип экономического 
взаимодействия / тип 
производства / type of 
economic interaction / type 
of production
b2b b2C b2b, b2C
Общий 
итог / total
Материальные товары / 
Material goods
15 11 2 28
Нематериальные товары 
(сервис / услуги) / Intangible 
goods (services)
15 15 7 37
Общий итог 30 26 9 65
Источник / Source: составлено автором / compiled by the author.
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которые также работают в B2B секторе. Чаще всего 
это компании, работающие в инновационном сек-
торе, предоставляющие различное программное 
обеспечение, консультационные услуги или же новые 
технологичные решения по планированию ресурсов 
предприятия. В данном блоке работ более актуаль-
ными вопросами становятся вопросы расширения 
границ бизнес-модели (от фокальной фирмы до 
сети взаимодействующих субъектов), совместного 
создания ценности, а также вопросы эффективности 
процесса сервитизации и встраивания его в суще-
ствующую структуру бизнес-модели [27–30]. Также 
отдельно можно выделить часть работ, рассматри-
вающих бизнес-модель компании через призму 
Таблица 4 / Table 4
Типы компаний: проблемы исследований и основные результаты / types of companies: research 
problems and main results
Производители мате-
риальных продуктов, 
b2b-сектор / Material 
product manufacturers, 
b2b sector
Производители матери-
альных продуктов, 
b2C-сектор / 
Manufacturers of 
material products, b2C 
sector
Производители не-
материальных про-
дуктов, b2b-сектор / 
Manufacturers
intangible products, b2C 
sector
Производители
нематериальных про-
дуктов, b2C-сектор / 
Producers of intangible 
products, b2C sector
Проблемы, 
цели, зада-
чи исследо-
ваний
• Добавление допол-
нительных сервисов 
к ключевому продукту.
• Предложение фи-
нального решения 
проблемы, а не отдель-
ных продуктов.
• Как меняется цен-
ностное предложение 
компании в процессе 
перехода к сервисно-
доминантной логике 
бизнес-модели?
• Каковы механизмы 
изъятия ценности с пе-
реходом на сервисно-
доминантную логику 
бизнес-модели?
• Проблема взаимо-
действия компании 
с финальным потреби-
телем.
• Феномен массовой 
кастомизации и вопро-
сы интеграции данного 
феномена в бизнес-мо-
дель компании.
• Дополнительные не-
материальные услуги 
и проблема изъятия до-
полнительной ценности;
• Определение места 
финального потреби-
теля в бизнес-модели 
компании
• Механизмы мотива-
ции клиентов компании 
участвовать в процессе 
совместного создания 
ценности.
• Факторы, обеспе-
чивающие трансфор-
мацию и инновацию 
бизнес-модели.
• Факторы коммерче-
ского успеха процесса 
совместного создания 
ценности
• Персонализация пред-
ложения.
• Использование инфор-
мационных технологий 
с целью агрегации и пе-
реработки информации 
о клиентах.
• Роль сотрудников, 
коммуницирующих с фи-
нальными потребителями 
предлагаемого сервиса.
• Роль и влияние раз-
личных участников це-
почки создания ценности 
(внешних и внутренних) 
на эффективность работы 
бизнес-модели
Практи-
ческие 
решения, 
ключевые 
выводы
• Фокус на бизнес-мо-
дель в целом.
• Дифференциация 
предложения.
• Выделение несколь-
ких типов перехода 
бизнес-модели: допол-
няющий (incremental) 
и радикальный (radical), 
которые требуют изме-
нений на разных уров-
нях бизнес-модели.
• Интеграция допол-
нительных каналов 
взаимодействия между 
финальным клиентом 
и отделом разработки 
компании 
• Создание специаль-
ных инструментов и ме-
ханизмов интеграции 
внешних идей финаль-
ных потребителей во 
внутренние структуры 
компании.
• Создание отдельно-
го канала, с помощью 
которого потребитель 
может делать индивиду-
альный заказ напрямую 
производителю
• Разработка несколь-
ких типов совместного 
создания ценности: 
обмен (бартер); добав-
ление; синергия.
• Единая логика изме-
нения бизнес-модели, 
которую должны разде-
лять различные участ-
ники цепочки создания 
ценности.
• Переход к модели 
совместного создания 
ценности требует от 
участников цепочки 
создания ценности соу-
частия и взаимозависи-
мости друг от друга
• Использование внеш-
них сотрудников, кото-
рые непосредственно 
общаются с клиентами, 
как один из каналов 
получения информации 
о потребностях, запросах, 
отзывах клиентов.
• Использование дина-
мичной модели, постоян-
но учитывающей измен-
чивый поток информации 
по ценам и отзывам 
клиентов.
• Интеграция ресурсов 
клиентов в процесс соз-
дания ценности на ран-
нем этапе
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концепции Чесбро и Розенблюм, посвященной от-
крытым инновациям. В данном случае предметом 
исследования становятся такие инновационные ком-
пании, как Kaggle.com, Dunnhumby.com, ComoNExt 
и др. [31, 32].
Третий блок компаний —  это компании, произ-
водящие материальные продукты и работающие 
с массовым потребителем (B2C). В данном блоке 
работ можно отметить гораздо меньшую консоли-
дацию концепций или подходов, на которые опира-
ются авторы исследований. Среди встречающихся 
подходов, которые становятся теоретической базой 
исследования, можно выделить такие, как открытые 
инновации [15], концепция совместного создания 
ценности [1], концепция интеграции клиента в биз-
нес-модель [29] и др. Объединяет же все эти работы 
проблема исследования, которая сосредоточивается 
на финальном потребителе и на вопросах интеграции 
его в процесс создания совместной ценности, изъя-
тия, доставки ценности до финального потребителя, 
а также на вопросах оптимизации организационной 
структуры компании и изменений, необходимых для 
интеграции потребителя в бизнес-процессы.
Четвертый блок объединяет компании, специа-
лизирующиеся на производстве нематериальных 
товаров, а также различных видах услуг, и работа-
ющие с физическими лицами. В данный блок попа-
дают достаточно разнообразные компании: ритейл 
(в том числе ИКЕА), банки, кафе и рестораны (в том 
числе Старбакс), телеком-компании, гостиницы и т. д. 
Несмотря на разнообразие компаний, большин-
ство работ объединены концепцией сервисно-до-
минантной логики Варго и Лаш, которую авторы 
используют в качестве теоретической базы для своих 
исследований. Помимо концепции сервисно-доми-
нантной логики, в некоторых работах используется 
подход системы действий Зотта и Амита [5]. Проб-
лемы исследований, объединенные данным блоком 
работ, затрагивают такие аспекты, как: определение 
требований к новым технологиям для обеспечения 
персонализированного опыта [33]; определение, 
какую роль играют потребители и производители 
в процессе создания ценности; организационные 
изменения, необходимые для учета постоянных 
отзывов клиентов [34]. В табл. 4 представлены агре-
гированные результаты исследования, с указанием 
четырех основных типов компаний, а также соот-
ветствующим им исследовательским проблемам 
и предлагаемым решениям.
ВЫВОДЫ
В рамках данного исследования было проанали-
зировано 65 научных статей, фокусирующихся на 
вопросах процесса совместного создания ценности 
и рассматривающих данный процесс через призму 
конструкта бизнес-модели. Проведенный анализ 
дает возможность сделать ряд выводов, имеющих 
как практическое, так и научное значение.
Во-первых, можно отметить, что данная проб-
лематика затрагивает достаточно широкий круг 
разных по типу компаний, включающих: произ-
водителей материальных услуг, производителей 
нематериальных услуг, компании, работающие как 
в B2B, так и B2C секторе, относящиеся как к тра-
диционным секторам экономики (авиапромыш-
ленность или машиностроение), так и к иннова-
ционным. Это дает возможность предположить, 
что вопрос пересечения концепции совместного 
создания ценности и встраивание этого процесса 
в бизнес-модель компании носит универсальный 
характер и является актуальным для широкого 
спектра компаний.
Во-вторых, проведенный анализ показывает, что 
сервисно-доминантная логика является одной из 
ключевых в современной дискуссии, посвященной 
вопросам бизнес-моделей и концепции совместного 
создания ценности. Тем не менее в зависимости 
от типа компании меняется фокус использова-
ния данной концепции, а также проблемы и за-
дачи, которые ставят перед собой исследователи. 
Сервисно-доминантная логика является одной из 
центральных, но не единственной. Помимо нее, 
авторы в качестве теоретической основы исполь-
зуют концепцию открытых инноваций Чесбро 
и Розенблюм, концепцию системы действий Зотта 
и Амита и ряд других. Это дает возможность пред-
положить, что, будучи объединенными центральной 
идеей сервисно-доминантной логики и проблемой 
интеграции процесса совместного создания цен-
ности в бизнес-модель компании, исследователи 
акцентируют свое внимание на разных аспектах 
решения данной проблемы в зависимости от типа 
исследуемых компаний.
В ходе проведенного анализа было выявлено, что 
для компаний, специализирующихся на производ-
стве материальных продуктов и представленных 
в B2B секторе, как правило, относящихся к реальному 
сектору экономики (машиностроение, авиапро-
мышленность и т. д.), одной из ключевых проблем 
является проблема перехода от продукто-доминан-
тной логики к сервисно-доминантной. Это связано 
с необходимостью перехода к логике комплексных 
решений, способных помочь клиентам в решении 
их стратегических бизнес-задач.
Для компаний, изначально специализирующихся 
на предоставлении нематериальных видов услуг, но 
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также представленных в секторе B2B, актуальными 
вопросами становятся способы изъятия ресурсов от 
финальных клиентов и их использование в процессе 
совместного создания ценности. Помимо этого, 
актуальными являются вопросы мотивации клиен-
тов участвовать в процессе совместного создания 
ценности, а также роль и значение сотрудников 
компании, которые непосредственно общаются 
с представителями компании-клиента.
Для компаний —  производителей материальных 
продуктов, работающих с массовым потребителем, 
одними из ключевых являются вопросы массовой 
кастомизации, создания специальных платформ, 
способных объединять независимых потребителей, 
собирать от них информацию, а также вопросы 
агрегирования полученной информации и умения 
создавать бизнес-решения уже для самой компа-
нии. Для компаний, специализирующихся на сер-
висе и услугах, но также работающих с массовым 
потребителем, помимо вопросов изъятия каче-
ственной информации от потребителей важным 
является изучение роли и способов коммуникации 
непосредственных сотрудников компании с ее 
клиентами.
Как было продемонстрировано в ходе анализа 
данной исследовательской статьи, вопрос внедрения 
подхода совместного создания ценности в бизнес-
модель компании является всеобщим и актуальным 
для абсолютно разных по типу компаний. Тем не 
менее каждый из рассмотренных типов компании 
имеет свою специфику. Это дает право предположить, 
что, изучая конструкт бизнес-модели, исследовате-
лю необходимо учитывать бизнес-среду и специ-
фику рассматриваемого сектора, чтобы правильно 
обозначить проблемы, стоящие перед исследуемой 
компанией.
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